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Stedry企業予算モデルの分析と批判
佐　藤　紘　光
は　　じ　め　　に
　企業予算システムの現代的研究課題の1つとして予算執行責任者の行動
モデルを構築するという作業がある。この研究作業のねらいは，現実の予
算管理者行動を記述する操作的モデルが入手できれば，モデルの分析をつ
うじて望ましい行動結果を産出するために管理者に対して予算システムが
いかなる入力を与えるべきかという政策が導かれるであろうという点にあ
る。このような目的意識のもとに，予算管理者の行動を数学モデルに定式
化した最初の研究者はA．C。　Stedryである。彼の学位論文（A．C．　Stedry，
B認g6∫Coη，roZαπ4　Co∫彦Bθh‘厩。プ，　Prentice－Hall，　Inc．，1960）に示され
た研究業績は行動的予算研究のその後の展開に著しい影響を与えている。
その内容についてはわが国でもよく紹介され，いくつかの批判もなされて
いる。しかし，今日までモデルそのものに対する批判的検討はほとんどな
されていないと言ってよいであろう。
　本稿は，Stedryモデルを詳細に検討し，その問題点と改善点を明らか
　　　　　　　　　　　コ　　　　にすることをつうじて，より抱括的な行動モデルを構築するための示唆を
見い出そうとするものである。
1　モデルの分析
　Stedryは，部門管理者を予算執行者と指定して，費用発生に関する管
理者の行動仮説をつぎのように設定している。
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（i）　費用の期待実績と希求水準との間に偏差があれば・部門管理者は偏
　差の大きさによってきまる一定率だけ希求水準を実績の方に近づけて偏
　差を縮めようとする。
（ii）希求水準は，偏差からこのような影響をうけるほかに，予算が切り
　下げられるとそれに応じて低下する。
（iii　a）偏差（期待費用実績一希求水準）が落胆点（discouragement　point）
　とよばれるある正の値をこえていなければ志気の高い状態にある。
（iii　b）偏差が，落胆点をこえてはいるが，挫折点（failure　point）とよば
　　　　　　　　　れるより大なる正の値をこえていなければ，管理者は落胆状態にとどま
　る。
（iii　c）偏差が挫折点をこえてしまうと，システムは，消滅するか，それ
　とも，管理者たる地位を退くといった，新しいシステムに移行する。
（iva）志気が高い状態にあれば，期待費用実績を引下げて正の偏差を縮
　めようとする。ただし偏差が負であれば，費用の上昇を許すように反応
　する。実績の引下げ率ないし上昇率は偏差の大きさに依存する。
（ivb）落胆度がわずかであれば，費用実績の引下げをつうじて偏差を縮
　めようとする。しかし，その場合の引下げ率は志気の高い状態にくらべ
　小さくなる。落胆度が中程度であれば，費用の上昇を許す。しかし，そ
　の上昇率は偏差を増大させない程度にわずかである。落胆度が極度に達
　すると，偏差が増大するほどに費用の上昇を許容する。
　以上の仮説はつぎの数学モデルに定式化される。ただし，cは期待費用
実績，αは希求水準，δは予算水準を表わし，MとNは，それぞれ，落
胆点と挫折点を表わす（0＜M〈N）。
　　　　　　　　4∂4α万＝β（o一α）＋γ7
　　　　ただし，β＞0，γ≧0
（1）　（仮説iとii）
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　40万＝一α・（・一α）　　　　（2）（仮説ivaとi・b）
　　　　ただし，z＝1，2，α1＞α2，α1≧O
　o一α≦M　　のとき　α‘＝α1　　　　　　　　（3a）（仮説iii　a）
　．M＜6一α≦2＞のとき　αi＝α2　　　　　　　　（3b）（仮説iiib）
　2＞〈σ一α　　のとき　偽は定義されない　　　（3c）（仮説iii　c）
また，経営者が採択する予算措置は次式のように定義される。
　4∂π＝一κ・　（ゴ＝1・…’・・）　　　　　　（5）
ゴは経営者にとって採択可能な予算措置の集合を表わす。角は部門管理
者にとって制御不能の要素であるから，独立変数として扱われる。
　（3a）（3b）いずれかの条件が充足され，経営者が一定の瓦・を採択し
続けるとすれば，（1）（2）は連立微分方程式であるから，これを解くと次
式が得られる。解法過程は注（！）に記載しておく。
・一側紳＋ y絶一［・イ岬］
　　一（艦競［｛・＋（β＋・∂卜・］　　（・・）
・一曜騨＋搬ｪ鯉［・イ矧
　　一．・幽＋β吸　 　　　　　　　　　　一［1一θ皿〔β＋・包）‘］　　　　　　　　　　　　（6b）
　　　　　　　　　（β＋α∂2　（β＋α∂
ただし，σ。，α。は初期値を表わす。
　かりに・勾かγのいずれかが0であれば，γ」鴎が0となるから，偽と
βを一定とすれば，このシステムはつぎのような均衡値に収束する。
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　　　　　　　　α蛋σ。＋βo。
　1im　oニ1imα＝　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（7）　‘一・・　‘一・・　　β＋αε
一方，費用実績の変化率は（6a）を微分して
寄一一偽（00一αO）幽・一矯［・イ阿r．　（・）
となる。したがって，β十偽＞0，つまり管理者が極度に落胆しないかぎ
り，費用の引下げ率は，
無釜一一矯　　　　　　（・）
という均衡レートに収束する。希求水準αについても同様の展開を行う
と，次式のように（9）と同一の均衡値が求まる。
諏」静一一睾畿　　　　　　　　（・・）
　特定の心理状態において（9）（10）の如き均衡レートに到達すれば，偏
差（6一α）が一定値に収束するから，他の心理状態に移行することはない。
Stedryはこのような状態に到達するシステムをrate　stableとよんでい
る。また，彼が考える予算システムの目的からすれば2｝，費用が永続的に
引下げられていく状態が望ましいわけであるから，rate　stableであって，
しかも，
野景≦・　　　　　　　　　　（・・）
となるシステムが許容システム（admissible　system）となる。
　Stedryは，経営者が採択する予算措置馬・に対して部門管理者がどのよ
うに反応するかを分析して，馬がいかなる特性をもてば許容システムが
実現されるかを明らかにしょうとしている。
　そこでまず，経営者が一定の馬を継続して適用する場合から検討して
いこつ。
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①　60一α。≦磁志気が高い初期状態にある場合
　　　　　　　（β＋α、）ルf
④0≦1勇・≦
　　　　　　　　　γ
　（6a）から（6b）を控除すると，偏差6一αが求められる。これは，
β＋α1＞0，α1＞0であるから，次式のように展開すると，’の値の如何に
かかわらずM以下にとどまることがわかる。
・一一（％一・・）一＋論［・穎柳・］　　（・2・）
　　　≦（Oo一αo一ノレの6『（β＋α1）‘十M　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（121））
　　　≦M　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（12c）
したがって，予算がこの範囲内の切下げであれば，部門管理者は永続的に
志気の高い状態にとどまることができる。しかも
加一劣一一一鐸奮一≦・　　　　　（・3）
が成立するから，この場合には許容システムになる。
　　　　　（β＋α1）M　＠角≧　　　　　　　γ
　この場合には，予算の切下げ率が厳しすぎるため，偏差はある時点で
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　コ　　　の　　　　落胆点をこえる。したがって，管理者の心理は志気の高い状態からいずれ
　　　　コかの落胆状態に移行する。その移行時点は（12a）右辺をMに等しくさせ
る’の値である。’についてこれを解くと，
写。、1・［γ驚轍1劉　　　（・4）
となる。上式の対数は正値であるあるから，τ、は正値になる。
②　M＜o。一α。≦Nであり，極度に落胆した初期状態にある場合
④角≧∠β＋α・）（o・一α・L
　　　　　　　　　γ
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この場合の偏差は，β＋α2＜0，α2く0であるから，
・一・＋砺）幽・＋畿［1－6一（β＋α2）‘］　　（・5・）
　　　＋・・一講，）幽・＋叢　　　（・5b）
となる。（15b）右辺第1項の係数は正であるから，偏差は’の増加関数に
なる。したがって，いずれかの時点で挫折点をこえることになる。その時
点（τ2）は（14）のα1とMを，それぞれ，α2とNにおきかえたもの
になる。その場合，対数の値は負になるが，β十α2＜0であるからτ2は正
になる。ところで，部門管理者を挫折させることは彼の離職を意味する。
したがって，予算をこのような範囲に設定することは予算システム自体を
挫折させることに通ずる。経営者がかかる事態を回避iしょうとするなら
ば，つぎのような方策をとらなければならない。
＠馬く（β＋α・）（6・一璽
　　　　　　　　γ
　β十α2＜0，60一αo＞Mであるから，1鴨・は負の値になる。つまり，予算
の引上げを意味している。この場合には，部門管理者は極度に落胆した状
態から志気の高い状態に移行する。移行時点は（15a）右辺をMに等し
くさせる’の値であるから，
俺一c1・［（β留雛疑］　　　（・6）
となる。τ3も，τ2と同様に，正値になる。しかし，志気の高い状態に移
行した段階においてもなおこの予算措置が妥当であるかどうかは検討の必
要がある。この点については後述する。
③　M〈Co一αo≦1＞であり，わずかに落胆した初期状態にある場合
④馬〉（β＋α必乙
　　　　　　　γ
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　この場合には，偏差は挫折点をこえる。その時点は（15a）右辺をNに
等しくさせる≠の値である。したがって，
徽一c1・吟惹銑鐸頴璽］
となる。β十α2＞0，γK＞（β十α2）Nより，
γK一（β＋α、）（o。一α。）〉抑一（β＋α，）N＞0
となるから，τ4は正になる。
＠（β＋α2@　γ）N≧勾≧世蝉
　予算の切下げ率がこの範囲にあれば，β＋α2＞0，00一αo＞1風
0＜θ一（β＋α2）‘≦1であるから，偏差は，
　　　　　　　　　　　　　γ馬　　　　　　　　　　　　　　　　［1一θ一（β＋α2）‘］6一αニ（60一α0）θ一（β＋α・）‘＋
　　　　　　　　　　　　　β＋α2
　　　≧（60一α0）θ一〔β＋α2）ε＋M［1一θ一（β＋“2）‘］
　　　＝（00一α0－M）θ一（β＋σ2｝‘十M
　　　≧M
（17）
（18a）
（18b）
となる｛3｝。したがって，rate　stableになる。つまり落胆状態が永続する。
しかし，α2＞0であるから，
蝕畜一一鶴≦・　　　　　（・9）
となって，永続的な費用の引下げが可能となる。それゆえに，この場合に
は許容システムが実現される。
　　　　　（β＋α2）M⑤Kl・〈
　　　　　　　γ
　予算がさらに緩められると，（18a）右辺をMに等しくする’の値τ5
は，次式の関係力弐成立するから，正になる。
　（β十α2）（Co一αo）一γん〉（β十α2）ハf一γん＞0　　　　　　　　　　　　　　　　（20）
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・したがって・τ5において落胆状態から志気の高い状態への遷移がなされ
る。
④　M＜o。一αo≦Nであり，中程度に落胆した初期状態にある場合
④馬〉運＋α・）N
　　　　　　　7
　この場合には，③一④と同じ展開によって管理者は挫折点に達する。
◎．（β±α・）N≧罵≧（β＋α・辺
　　　　　γ　　　　　　　　　γ
　③一㊥と同一の展開によって，rate　stableとなり，中程度に落胆した状
態が永続する。しかし，α2〈0であるから，
恕寄一一努鷺≧・　　　　　　　（・・）
となって，費用の永続的な上昇が生ずる。したがってこの揚合は許容シス
テムにはなりえない。
㊦角＜∫旦＋α・）M
　　　　　　　γ
　③一㊦と同一の展開を経て，志気の高い状態に移行する。
　以上の分析から，許容システムが実現されるのは，①一④と③一◎の
2っの場合に限られることがわかった。また，②一◎，③一⑤，④一⑤の
場合には，落胆状態から志気の高い状態に移行し，しかもその場合の予算
措置はいずれも，（β＋α、）ル〃γ以下という①一④の条件式を満足するか
ら，再び他の状態に移行することはない。したがって，遷移先において
・a・・…bl・とな・・しかし・各予算措置…同・寺・・惚審〉・と・・う
条件をも充足するかどうかが検討されなければならないであろう。結論を
先に言えば，④一㊦の場合は永続的な費用の上昇を許すから，許容システ
ムにはなりえない。
　以上の分析結果は，経営者が部門管理者の心理状態に応じてそれに適合
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する予算措置を講ずるべきであることを示唆している。Stedryの研究業
績が高く評価される一つのゆえんは，数学モデルの展開をつうじてこのよ
うな提言を引きだした点にある。
　ところで，①一④，③一㊥の許容システムを費用の引下げ率という点か
ら評価するとどちらが望ましいであろうか。①一④の場合は，
細一叢一一譜≧一点　　　　　　　（22）
となり，一定の下限をもつ。これに対し，③一㊥の場合は，管理者の挫折
点が，！V＞α11四α2という条件を満足するほど十分高ければ，次式の範囲
内に馬を設定することが提案される。
（β＋α・）N≧角〉⊥（β＋。、）M
　　　　　　　　　rα2γ
α1≧α2≧0であるから，もちろん，これは③一◎の条件をも充足してい
る。この場合の費用引下げ率は，
趣一釜一一二一く一曜　　　　（23）
となって，①一④よりも優れた結果が生ずる。この事実はつぎのように解
される。すなわち，緩い予算を適用して管理者を志気の高い状態に保持し
ておくよりも，ストレスに十分耐えうる人であるならば，厳しい予算を適
用して落胆状態においておいた方が良い結果が生ずるというものである。
このように一見して冷酷な政策が妥当なものとしてはたして実際に通用す
るかものかどうかは大いに疑問のもたれる所である。かりにこのような政
策が計量分析のうえで優位性を保証されたとしても，質的側面からの十分
な検討がなされなければならないことは言うまでもないであろう。
　つぎに，部門管理者の心理状態に応じて予算措置を適宜変更していく
場合を検討しよう。Stedryはつぎのような情況をモデル化して，これを
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Oscillatory　Systemとよんでいる。すなわち，管理者が志気の高い状態に
あれば経営者は一定期間厳しい（楽観的）予算を適用する。その結果，管
理者は落胆状態に遷移する。そこで再び志気の高い状態に移行させるべく
経営者は今度は一転して緩い（悲観的）予算を適用する。こうしてもとの
状態への回帰がなされれば，管理者の心理状態は安定的な循環変動のもと
におかれることになる。この意味において，それは安定的なシステムと言
えるわけである。Stedryは経営者の予算措置と管理者の心理状態との間
に生ずる時間的遅れを想定して，この循環プロセスを次表のように要約し
ているω。
　これを簡単に説明しておこう。ここでは循環の出発点として志気の高い
状態に回帰した時点が選ばれている。その時点ではんβという悲観的予算
が適用されているので，しばらくの間は偏差は縮小し，志気の高い状態が
続く。しかし，σ1という遅れの後に経営者は楽観的予算馬に変更する。
それがかなり厳しいものであれば，偏差が増大して，τ1時点で落胆状態に
移行する。さらにσ2という遅れの後経営者は再び緩い予算κBに戻して，
管理者の心理状態が回復するのを待つ。かくしてτ2時点において最初の
状態への回帰がなされる。
　もちろん，いかなる予算措置をとってもこのような回帰が保証されるわ
けではない。Kゑについては①一＠の条件を充足しなければならないし，
KBについては落胆度の程度に応じて②一＠，③一⑧，④一⑤のいずれ
かの条件が充足されなければならない。
　Oscillatory　Systemの1サイクルの間に達成される費用の引下げ額は，
・・一一 ﾀ卑缶［K4（τ一σ、］＋Kβσ、］
　　　「叢［κβ（τ2一σ2）臨］　　　　（24）
となる。上式からわかるように，沈の値はどのサイクルにおいても一定
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表1　4段階Oscillatory　Systemにおける時間の関数としての偏差（o一の
部門管理者
志気の高い状態：
　　α盛＝α1
落服状態：
　α琶＝α2
経
?
者
（楽観的予算）κゴ＝1島
形6一（β＋α1）‘
　十　　γ　　 　　［K孟＋（K召一1（∂6一（β＋・1）（ε一σ1＞
　　　β＋α、
　　　　　　一κ86一〔β＋α1）じ］　　　←
　　　σ1≦’≦τ1
→
．（悲観的予購講
伽・搾＋畿、［・一一門
　　0≦〆≦σ2
　　τ1≦∫≦τ1十σ2
←
　　　　　　γ1（BMθ　〔β＋α1猛十一　　 　　　　　一［1一θ一〔β＋α1）‘］
　　　　　　β＋α1
　　0≦’≦σ1
ルfθ一（β＋α2）”
　十　　γ　　 　　［κβ十（κ減一」κB）6一（β÷・2）く‘L・2）
　　　β＋α2
　→　　　　　一1（孟6一（β＋a2）‘f］
　　　　　σ2≦〆≦τ2
　　τ1一ト　σ2≦’≦τ1十τ2
　　　　　　　　　・一β辛偽1・ド砺一（β＋α1）ル∫一γ（1（B－1（4）θ（β＋α1）σ1　　γK4一（β＋α1）M］
　　　　　　　　　勉一β↓。r1・［（β＋α2）M論維手誰）θ魎］
（注意：矢印はある状態から次の状態に移行する方向を示す。時間は北東隅の出発点から測定される）
??????????????????
である。したがって，40≦0であればこのシステムは許容される。τ1一σ1
の間は④一＠の条件が成立するから費用削減速度は最大になる。したが
ってこの期間は長ければ長いほど好ましい。そうするためには角をでき
るだけ（β＋α1）ル〃γに近づけるのが望ましいと言えるであろう。逆に，τ2
一σ2の間は落胆状態にあるから，Kβはできるだけ緩やかなものにしてこ
の期間の短縮化を図るのが望ましい。
II　数値例による検：討
　Stedryモデルの意味するところを一層明確にするために，以上の分析
に具体的な数値をあてはめて検討してみよう。表2は部門管理者の心理状
態に応じて経営者が一定の予算措置を継続して適用した場合に，管理者行
動がどのような結果になるかを各ケースについて要約したものである。な
お，すべてのケースにおいて，6。＝10，040，αo＝10，000，α1＝0．3，β＝0．2，
γ＝0．6と仮定している。ただし，α2については，落胆度が極度の場合は
一〇．3，わずかの場合は0．1，中程度の場合は一〇．1をとるものと仮定し
ている。以上の数値はすべて（4）の条件式を満足している。また，表に示
した10とおりの予算措置はいずれも前述したケース別の条件式を満足して
いる。
　ケース①一④が許容システムになっていることは明らかであろう。1一
＠は第3期（厳密にはτ、＝2．8）において落胆状態に移行する。ここでは
わずかに落胆する状態（α2＝0．1）に遷移がなされたものと仮定している。
しかし，極度に落胆する状態（α2＝一〇．3）に移行したとすれば，
K＞（β＋・・）M＞塑＋α・）（0・一〃・）
　　　　　γ　　　　　　　　γ
となるから，最終的には挫接点に到達することになる。本例においては
1im（o一α）＜2＞となるから，再び他の状態に遷移することはない。しかし，
¢一じ◎Q
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表2　数値例による分析
ケース
前　提
①一④
1（＝45　M＝＝55
?
???…??
o ? o一α 40　　ゴα
10，040　10，000
10，027　9，982
10，013　9，964
　9，998　9，947
　9，982　9，930
　9，966　9，914
　一〇〇　　　　一∞
4
45　　　－13　　　－18
49　　　－14　　　－18
51　　－15　　　－17
52　　　－16　　　－17
52　　　－16　　　－16
54　－16．2　－16．2
ケース
前　提
?
　　　　　　　　　　　②一④
κ＝0　ノしf＝30　　〈r＝100α2＝一〇．3
o o一α 40　　4α
　　0　　　10，040　10，000
　　1　　　10，053　10，008
　　2　　　10，067　10，018
　　310，082．10，028
　　410，09910，039
　　510，11810，052
　。。　　　　　　　挫
ケース
4
45　　　13　　　8
49　　　14　　　10
54　　　15　　　10
60　　　17　　　11
66　　　19　　　13
折
③一④
前提．K；60M＝302＞＝100
????????c　　　　　α c一α
10，040
10，035
10，028
10，020
10，011
10，001
1 ，000
9，974
9，952
9，932
9，915
9，899
　　　　挫
40
61
76
88
96
102
　折
α2＝0．1
」c　　」α
一5　　－26
－7
－8
－9　　－17
－10　　－16
①一◎
1（＝50ルプ＝551V＝＝110α1→α2＝；0，1
o ? c一α 40 4α
10，040
0，027
0，012
9，995
9，989
9，982
　一∞
1 ，000
9，979
9，959
9，940
，922
9，906
－oo
40
48
53
55
67
76
100
②一◎
一13
－15
－17
－6
－7
－10
一21
－20
－19
－18
－16
－10
1（＝一10　M＝30α2＝一〇．3
? ?
10，040　10，000
10，052　10，014
，063　10，027
，073　10，040
0，083　10，052
0，091　10／064
　　QQ　　　　　　OO
κ＝50　ルf＝30　1＞＝100
　　0　　　　　α　　　　c一α
10，040　10，000　　　40
10，035　　9，980　　　55
　　　　　　　9，962　　67
10，022　9，946　　76
10，014　　9，932　　　82
10，006　　9，919　　　87
　一∞　　一QO　　100
　c一α　　∠c
　　　40
　　　38　　　12
　　　36　　　11
　　　33　　　10
　　　31　　　10
　　　27　　　8
　－12　　3．6
③一◎
」α
14
13
13
　12
12
3．6
一22110，029
＿201
α2＝0。1
40
－
－6
－
－8
－8
－10
ゴα
一20
－18
－16
－14
－13
－10
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表2（つづき）
ケ咽 ③一◎ ④一④
前提
?
???…。。
K＝；10ルf＝30　　　α2＝0．1 κ＝40ル∫＝30！＞＝100　α2＝一〇．1
C β　　C一α　　」C　　」α　　　C
ケース
前提
?
10，040　10，000
．10，036　10，001
10，033　10，002
10，030　10，002
10，022　10，000
10，017　　9，999
一〇Q　　　一〇Q
????
??
?」????
1
???
一2
α　　　　c一α　　　　∠fc　　　　」α
???…?
? ??
④一＠
1（＝10ノ〉＝100　α2＝一〇．1
o σ　　o－0　　40　　」α
10，040　10，000
10，044　10，002
10，048　10，005
10，053　10，008
10，057　10，011
10，062　10，014
0Q　　　　Oo
4
S
S3
S5
S6
S8
U0
?????????? 、
6
10，040　10，000　　　40
10，045　　9，986　　　59
10，052　　9，976　　　76
10，060　　9，969　　　91
．10，070　　9，964　　106
　　　　　挫　　折
5　－14
7　－10
8　－7
10　－5
　　　　　④一㊦
1て＝0　ルf＝30　　　　　α2＝一〇．1
o α　　　6一α　　∠o　ゴα
10，040　　10，000　　　40
「10，044　　10，008　　　36
1Q，047　　1Q，0！5　　　32
10，051　　10，021　　　29
10，044　　10，026　　　18
10，039　　10，028　　　11
10，027．8　10，027．8　　0
」????????
0
??
1V＜α11卿α2（＝165）であるから，志気が高かった第3期以前とくらべ費
用の引下げ率は低下する。
　②一④は第10期（τ2＝9．1）に挫接点に達するが，②一＠は第5期（τ3
＝4．1）に志気の高い状態に移行する。しかし，②一＠の場合，
　　　（β＋α，）（6。一α。）
　K＜　　　　　　　　＜0　　　　　　γ
であるあるから，これを（13）に代入すると，
磯陰〉一当舞2）〉・
36
　　　　　　　　　　　　　　　　　　Stedry企業予算モデルの分析と批判
となって，費用が永続的に上昇する。したがって許容システムにはなりえ
ないことがわかる。要するに，一定の予算措置を継続適用する限り，極度
に落胆してしまった管理者に対しては予算システムは目的適合的な手段を
発見できないわけである。なぜならば，管理者を挫折させないで志気の高
い状態に回復させることに成功したとしても，費用の引下げは期待できな
いか．らである。この意味において，極度の落胆状態は他の状態と本質的に
異なっている。
　③一④のケースでは，第5期（τ4＝4．6）に挫折点に達する。費用が逓
増的に引下げられているにもかかわらずこのような状態になるのは，費用
の引下げ率よりも希求水準の低下速度の方が一層大きいからである。つぎ
に，③一◎と③一◎を比較してみよう。前者においては，2V＞α、ル〃α2
＝90が成立しているから，
K一世α・）N－50
　　　　　γ
という予算措置は費用の引下げ率を最大にするものとなる。ちなみに，
　40－1π＝一α・N＝『1α
である。これに対して，後者は管理者を志気の高い状態に移行させるため
に緩い予算措置を採用している。その結果，希求水準への働きかけが弱く
なり，費用の引下げ率は大幅に低下する。
　④一④は第4；期（τ6＝3．6）に挫折点に達する。その理由は，落胆度が
高いために管理者は費用の上昇を許容するが，それにもかかわらず希求水
準だけは低下するという奇妙な現象によるものである。また，④一◎は
rate　stableではあるが，　lim」c＞0となるから，許容システムとはなりえ
　　　　　　　　　　　‘一〇〇
ない。最後に，④一㊦は前年度と同一の予算が適用される場合を示してい
る。第3期（τ7＝2．9）において志気の高い状態に移行するが，その後にお
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表30scillatory　Systemの数値例
前提1（f43．76　K8＝5　　M＝40　α1；0．3α2＝0　β＝0．2　γこ0．6
’・・1K・　　　　o
　　II
副・．器3．．
　　　10，024
漆器1
　　　10，005
6一α　　46 ∠α　　サイクル
　0
　1
　2
　3
　4
　5
　6
　7
7．54
8．54…
9．54
10．54
11．54
12．54．
13．54
14．54
15．08
α1
α2
α1
α2
　　　10，005
1（β　1　　　10，005　　レ．．9，995
一司雛
K訓9，970
　　　　；：；；1
κ。1・，97・
　　　　9，970
｝’o・oo5
10，000
10，004
10，005
9，984
9，965
9，948
9，956
9，962
9，965
9，969
9，970
9，949
9，930
9，913
9，92！
9，927
9，930
?????????????????????????????????
???????
．????
1
「 ﹇﹇ ? ＝?【?． ??? ??
…????
????? …????．→
1
←→
H
←
いては最：終的に（7）が成立するから，費用ならびに希求水準は同一の均衡
値（10，027。8）に収束する。
　つぎに，Oscillatory　Systemの数値例（表3）を検討してみよう。旧例
では，6。，θo，α1，β，γについては表2と同一数値を適用しており，したが
って，ル∫＝40と仮定している。また，α2についてはこれを0と仮定し
ている。それゆえに，本四ではわずかに落胆する管理者を想定しているこ
とになる。
　表から読みとれるように，σ1＝2，σ2＝1，τ1＝4，τ2＝2．54である。κ∠
に端数が生じているのは第4期末の偏差をMに一致させたためであり，
τ2に端数が生じているのはんβ＝5によって偏差をMにする時点を逆算
したためである。各サイクルにおいて達成される費用ならびに希求水準の
38
Stedry企業予算モデルの分析と批判
底下額は35であり・長期的には許容システムとなっていることが理解され
るであろう。
皿　モデルの問題点
　以上の分析から明らかになったStedryモデルの問題点をいくつかにわ
けて検討してみよう。
　まず最初はパラメータγである。一つの疑問は，仮説（ii）が述べるよ
うに，予算が切下げられると果たして希求水準がつねに一定率で低下する
かどうかという点である。γは定数であるから，管理者がいかなる心理状
態に遷移しようと予算に対する反応は一定であるということになる。予算
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　切下げ措置に応じて，自らの希求水準を低下させればさせるほど，つまりょ
?
り困難な目標を志向すればするほど，偏差として測定されるストレスが増
加する結果，落胆状態に陥りやすくなる。ストレスが過度に増大するのは
決して快適ではないから，人間はそれを回避する方法を探求するであろう
と考えた方が自然である。もちろん，それが実績の改善をめざす積極的努
力に結びつく二合もあるが，そのようなケースはおそらく志気が高い場合
に限られるであろう。ストレス増大に対する防衛手段として予算管理者が
探しあてる方策は，γの値を低下させ予算に対する反応を鈍化させるとい
う戦術である。とりわけ落胆状態においてはこのような可能性が強くな
ろう。
　たとえば，③一④，④一④で管理者が挫折したのは，希求水準の低下速
度が速すぎたためである。落胆状態に遷移する場合も含めて，はたしてこ
のようなケースが実際に生ずるであろうか。ごくまれな現象であると言わ
ざるをえない。なぜならば，そうした事態にたち至る前に，管理者自身が
γの引下げを行い，ときにはこれを0または負の値に修正すうことによっ
て，予算を全く無視するか，予算と逆の行動をとるものと思われるからで
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ある。勾の条件式を変えて，
　　（β＋α2）N
　γ＜
とすれば，さきの数値例においてγを③一④については0．5以下，④一
④については0．25以下になるように修正すれば偏差は挫折点をこえない
ことがわかる。現にStedryのその後の研究ではγの修正をくみ入れたモ
デルが提示されている。しかし，そこにおいては心理状態との結びつきが
無視されているので，ここでそのモデルを論評することは差し控えたい｛5）。
　実際の予算システムにおいては，管理者のγの値が低すぎるために，偏
差（6一α）が積極的努力に結びつく程度にまで増大しないという，逆の問
題をかかえているのである。γは管理者の予算に対する態度を反映する。
したがって，このパラメータがどのように変化するかを把握するために
は，ストレスの状態だけでなく，予算それ自体の適合性や予算システムに
対する態度といった要因との関係を明らかにしなければならない㈲。
　Stedryは予算の変化率だけが管理者行動に影響を与えるものと仮定し
て，予算の絶封額のもつ意味についてはなんら明示的な取扱いを行なって
いない。したがって，過去において予算が達成されたかどうか，それによ
っていかなる業績評価をうけたかといった要因や予算の達成可能性といっ
た要因が希求水準の形成になんら影響を与えないものとされている。これ
は多分に微分方程式モデルという定式上の制約によるものと思われるが，
こうした要因が捨象されたことによって現実の管理者行動に対するモデル
の説明力が大幅にダウンしたことは事実である。
　c一α≦ルfという状態が志気の高い場合と規定されているが，予算の絶
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　対額が取扱われていない関係上，志気が高い状態は必ずしも予算達成に対
　　　　　
する志気が高い状態を意味しないという点に注意を払うべきである。この
点は，予算システムが管理者の希求水準に対していかなる規制を与えるべ
40
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かという基本的認識にかかわる問題である。予算システムないし予算機能
に関するStedryの基本的考え方に対する批判は前稿でとりあげたのでこ
こでは省略するω。
　Stedryモデルにはもう一つの重大な限界がある。それは，偏差が落胆
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　コ点をこえたときに管理者がいかなる落胆状態に遷移するかをこのモデルで
は説明できないという点である。その結果，たとえば，わずかに落胆して
いた管理者が極度に落胆したり，あるいは極度の落胆から中程度の落胆に
推移するという現実に起りうるプロセスに対する説明力を欠いているので
ある。その理由は，モデルにおいて偽というパラメータが外生的に決る
ものと想定されているからである。要するにStedryモデルには偽の遷
移メカニズムが含まれていないのである。
　しからば，偽のレベルを規定する要因は何であろうか。それは管理者
のモチベーション構造に外ならない。Stedryがモチベーションという概
念をモデルの中に明示的に組み込まなかったのは，次元の異なる概念を定
式化する困難さをあえて回避したことによるものと思われる。しかしその
ことによって，管理者のモチベーション構造への働きかけをつうじて予算
は，希求水準だけでなく，実は偽のレベルそのものにも重大な影響を与
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　4δえるというプロセスが完全に無視されてしまったのである。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　と偽の　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　4’
関係をモデル内で説明するためには，モチベーションという概念を明示的
に組込まなければならないであろう。
　各パラメータの測定可能性，実証データによる検証という問題をも含め
て，以上に指摘した諸点は今後に残さた問題である。
　むすびにかえて
　本稿ではStedryの学位論文に示された研究業績のうち，管理者行動に
関する数学モデルに焦点をあて，分析と若干の批判的検討を行なった。そ
41
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ロこで得られた結論は，われわれが予算管理者のより抱括的な行動モデルを
構築するための前提として，今後の研究に反映されるべきであろう。
［付記］本稿は，早稲田大学産業経営研究所指定研究プロジェクト「予算
　システムの研究」の一部をまとめたものである。
　注
脚X・）・連立口分方程式…法過程・齢・述べ・お・・微分演・子（d一≡D4’）
を用いて等式を表わし，整理すると次式になる。
　（エ）＋β）α一βo＝一γ1ぐゴ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（1）’
　　一α乞α＋（1）十偽）o＝0　　　　　　　　　　　　　（2）’
αを消去するために，偽×（1）’十（D十β）X（2）’をつくり整理すると（3）’にな
る。
　｛D2十（α乞十β）D｝o＝一α乞γκゴ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（3），
基本解を求めるために（3）ノ右辺を0とおく。すなわち，
　D6ノ十（偽十β）oノ＝0　（ただし，グ＝Dの　　　　　　　　　　　　　（4）’
これより，
　グ＝c16一（％＋β｝ε　（ただし，61は任意定数）
となり，cノ＝Dcであるから，基本解は
　　　一C1　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（5）’σ＝ゴｦβθ一汁‘＋o・（6・は臆定数）
となる。一方，特殊解は（3）ノより，
　　一α乞γ1（∫
　　　　　　’6＝　　　偽＋β
となる。したがって，‘の一般解は，
。＝一α・γKゴ，＿6・　　　　　　　　　　　6－1％＋β）‘十62　　　　　　　　α乞＋βα¢＋β
となる。これを（2），に代入して整理すると，
・一・
_．＋砺（1　　　1αz　α¢＋β）幽・・L纏．・＋砲
（6）ノ
（7），
となる。（6）ノ（7yの’を0とおけば，それぞれ，60，αoが求められる。これ
より‘1と。2を未知数とする次式のごとき連立方程式が導かれる。
　　　1一可序。・＋o・＝o・　　　　　　　　（8）’
（1　　　1α蛋　αz＋β）・・＋・・一・・＋為一　　　　（・）’
これを解くと，
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　となる。これを（6yと（7）’に代入して整理すれば，（6a）（6b）に示され
　る解となる。
（2）Stedryは予算の良し悪しについて明確な判断を示している。すなわち，費
　用実績を極小にする予算を良き予算と考えているのである。cf．　A．C．　Stedry，
　B嘱g6’CoπヶoZαπ躍Co5’B8乃α窃or，　Prentice．Hall，　Inc．，1960，　p．17．
（3）o一α≧Mの証明過程には原著に誤りがみられる。cf．　ibid，　p．31，（2．6．19）
　式。
（4＞表1の数式には原著に4箇所の誤りがあると思われるので，ここではこれを
　修正して示した。
（5）A．Charnes　and　A．　Stedry，“Exploratory　Models　in　the　Theory　of　Budget
　Control，”in　W．W．　Cooper，　HJ．　Leavitt，　M．W．　Shelly　II　ed．，　N幽P6プ5．
ρθ6彦勿85勿αg磁泌∫oπRθ56α肋，John　Wiley＆Sons，　Inc．，1964．
（6）予算に対する態度については，前田幸雄，佐藤紘光稿，「予算システムにお
　ける管理者行動モデル」生産研究所紀要No，5，1974を参照されたい。
（7）cf．拙稿，「企業予算編成の行動過程とその数理的解析」早稲田社会科学研究
　No．13，1974．
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